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ABSTRACT

The article discusses the culture of innovation as a factor to stimulate competitiveness in an
energy solutions company. The research, of an exploratory, descriptive and qualitative approach,
aimed to identify, from the structured interview and the documentary research, which are the
elements to stimulate the culture of innovation adopted by Cemig Sim, subsidiary of energy
solutions of Companhia Energética de Minas Gerais. The script of questions consisted of 22
questions, being applied to the Marketing, Culture and Customer Success Manager. After data
collection, the guidelines to encourage innovation adopted by Cemig Sim were compared with
the model proposed by Dutra e Almeida, from 2018, in order to analyze the practices carried out
by the company and point out the highlights and possible opportunities for improvement. It was
found that of the 33 variables proposed by the aforementioned model, Cemig Sim fully fulfills 26
categories, representing 78.7% of completeness. Initiatives such as error tolerance; learning
organizations; cross-functional teamwork; processes and tools for generating new ideas; meet
current and potential customers/search for ideas outside the organization; explicit top
management support for innovation; creating and maintaining a flexible organizational structure
and employee autonomy. However, the company fails to adopt important initiatives for the
innovation management process, such as establishing reward and recognition mechanisms for
creative behavior; job rotation and; innovation metrics. It is suggested the development of
practices that contemplate and encourage such activities in the company.

Keywords: Innovation. Innovation culture. Competitiveness. Public company. Electric sector.

RESUMO

Fundamentados na massificagio do acesso a informac¢do em razao do aprimoramento e da
difusdo de tecnologias computacionais em rede, sobretudo a partir da década de 1970, novos
parametros de transparéncia e publicidade dos atos de gestio foram estabelecidos no setor
publico. Os denominados portais eletronicos da transparéncia surgiram como meios para
efetivacao das premissas desse novo paradigma de abertura dos segredos de Estado, bem como
da responsabilizacio e prestagdo de contas dos agentes estatais. No presente estudo interessou
analisar a realidade especifica, em suas virtudes e caréncias, dos portais eletronicos dos
municipios que compdem a regido intermediaria de Ubetlandia/MG, no periodo varidavel mais
antigo, com dados disponiveis, até o ano de 2021. Para tanto foram utilizadas estratégias como a
obten¢ao de dados segundo os parametros do Indice de Transparéncia da Gestio Publica
Municipal ITGP-M) com vistas a interpreta-los por meio de uma abordagem metodologica
qualitativa, descritiva, aplicada e documental. Os resultados permitiram concluir a prevaléncia do
atendimento a aspectos formais, como a publicacio da legislacio municipal e dos elementos de
planejamento, e a caréncia de instrumentos para efetivar a interacio das administragoes
municipais com os cidadaos e as organiza¢des da sociedade.

Palavras-chave: Innovation. Innovation culture. Competitiveness. Public company. Electric
sectof.
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A posigdo  competitiva de  uma
organizacao estd ligada a sua habilidade de
inovar, oferecendo uma sucessio continua de
novos produtos, servicos e processos. A
empresa obtém  vantagem competitiva
quando ¢ capaz de gerar maior valor
econémico do que seus concorrentes (Barney
& Hesterly, 2007). A vantagem competitiva
envolve uma série de aspectos como
desempenho, confiabilidade, disponibilidade,
facilidade de uso, imagem, custo inicial, entre
outros (Abernathy & Clark, 1985).

A inovagao é um elemento-chave para
que uma organizacio sobreviva e obtenha
vantagem competitiva, agregando valor aos
produtos, servicos e processos (Bateman &
Snell, 2007; Nadali, Goldasteh, Ghazivakili &
Ahmari, 2012). Contudo, a organizacio deve
promover um ambiente que estimule a
inovagao (Hobbs & Kupperschmidt, 2015),
adotando um conjunto de praticas e valores
compartilhados que favorecem atitudes
inovadoras (Monteiro, 2011). Esta pratica ¢é
denominada cultura de inovacao e envolve o
incentivo a  criatividade,  flexibilidade,
eliminacio de burocracia, valorizacio dos
aspectos humanos, dentre outras (Bateman &
Snell, 2007).

A tematica inovagdao ultrapassou  as
barreiras das empresas de cunho tecnologico,
sendo abordada nas mais diversas 4reas,
sejam do ambito privado ou publico. E o
caso de empresas publicas em setores de
carater mais estavel, como o de energia
elétrica, que em virtude das mudancas de
legislagdo, esta passando por transformagoes
e operando em regime de livre concorréncia
em diversos segmentos. Dessa forma, ¢
preciso estar atento as mudangas do mercado
e buscar constantes inovagdes para se manter
competitivo.

E para que exista um ambiente inovador,
composto por pessoas engajadas com o
proposito da organizagdo, é necessario haver
uma cultura propicia que estimule, por meio

2 REFERENCIAL TEORICO
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de diretrizes e iniciativas, a colaboracao dos
componentes da equipe.

Levando-se em conta os elementos
acima apresentados, o estudo apresenta o
seguinte problema de pesquisa: de que
maneira a Cemig Sim estimula a cultura de
inovacdo com o intuito de crescimento e
melhoria dos resultados organizacionais?
Este artigo tem como objetivo identificar,
por meio de um estudo de caso, quais os
clementos para estimulo da cultura de
inovagao adotados pela empresa Cemig Sim,
com o intuito de obter crescimento e
melhoria dos resultados organizacionais.

A relevancia deste estudo se da por
permitir a compreensao de como se estrutura
uma empresa de carater publico visando
conceber uma cultura de inovagdo, quais
recursos sao utilizados no processo, os
desafios encontrados na conducio das
atividades, os pontos de atencio e
oportunidades futuras de pesquisa, assim
como o levantamento de discussGes acerca
do setor.

O artigo esta estruturado em 6
secOes. Nesta primeira secdo ¢ feita a
apresenta¢ao do tema, além do problema de
pesquisa e o objetivo proposto. Na Secio 2,
foi elaborado o referencial tedrico,
abordando a cultura organizacional e de
inovagao, além das diretrizes para se
estimular a cultura de inovacio nas
organizagoes. Na Secio 3 ¢é apresentada a
metodologia de pesquisa. Na Se¢io 4 ¢ feita a
analise e discussio dos resultados que
compuseram o artigo. O trabalho tem sua
conclusio apresentada na Sec¢do 5, com os
principais achados e contribui¢des sobre o
tema, além de recomendagbes de pesquisas
futuras, finalizando com as referéncias
bibliograficas usadas.
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Nesta se¢do sdo a cultura organizacional, a cultura de inovagdao, bem como a organizacio
voltada para a inovagao e as diretrizes sugeridas para se cultivar uma cultura de inovacao.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL E CULTURA DE INOVACAO

O termo inovagdo originou-se a
partir da derivagao do latim “innovare”, que
significa “renovar, mudar” (Lu, Matui &
Gracioso, 2019). Ainda para os autores, a
inovagao se refere a intencao de querer
mudar algo de costume, fornecendo
novidades e variedades a um determinado
produto, servico ou processo. Portanto, nao
se refere a invencdo, criagio ou
desenvolvimento de algo que nio existia,
mas sim, a melhoria ou mudanca de algo ja
existente.

O Manual de Oslo - OECD (2018),
em sua quarta e ultima edi¢do, faz
importante ressalva quanto ao que pode ser
considerado como inovagdao. Segundo o
documento, apenas uma mudanga, seja no
produto, no servigo, processo, marketing ou
na organizagio nao ¢é suficiente para
configurar como inovagao. E preciso a
implementacio de um fator novo ou uma
mudanca substancial de forma a agregar
valor para a empresa e para o cliente.

Na concep¢ao de Kaasa e Vadi
(2008), além de bens, servicos e processos, a
inovagdio pode ocorrer até mesmo na
estrutura organizacional.

Segundo Drucker (1986) a inovagao
nao se da de forma isolada, dependendo de
fatores como a interacio com o ambiente, o
sistema de inovagio composto  por
organizagoes e as habilidades da forca de
trabalho, processos politicos, orgaos e
instituicdbes de pesquisa e instituicdes
financeiras. Nadali et al (2012) ainda
complementam a afirmagdo  anterior,
ponderando que inumeras sao as variaveis
capazes de afetar a capacidade de inovacido
de uma organizagao, dentre elas o porte, a
estratégia, a orientagao para o mercado e a
cultura organizacional.

A cultura organizacional ¢é o
conjunto de pressupostos basicos que um
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu
ao aprender como lidar com os problemas
de adaptagdo externa e integracao interna e
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que funcionou bem o suficiente para ser
considerado valido e ensinado a novos
membros como a forma institucionalizada
de perceber, pensar e sentir em relagao a
esses problemas (Schein, 1992).

Ja para Katzenbach, Oelschlegel e
Thomas (2016), a cultura organizacional
consiste na personalidade basica de uma
empresa, diz respeito a como as pessoas
trabalham e interagem.

De acordo com Hofstede (1993) a
esséncia da cultura estaria na programacio
coletiva das mentes. Freitas (1991)
compartilha da opiniao de Hofstede (1993) e
percebe a cultura organizacional como um
poderoso mecanismo de controle, que visa a
conformar condutas, homogeneizar
maneiras de pensar e viver a organizagao.
Chang (2003) também  corrobora o
argumento anterior ao observar que a
defini¢ao de cultura envolve a amplia¢ao aos
membros de um  sistema  social
compartilhado de simbolos particulares,
significados, imagens, regras de estrutura,
habitos, wvalores, para que exista o
processamento de informacdes e a alteracao
dos padroes. Dessa forma, poderdo dizer
que compartilham uma cultura comum. Para
McClean  (2005) a  cultura  fornece
parametros que especificam que um
comportamento  desejavel  deve  ser
encorajado, enquanto um comportamento
inaceitavel deve ser censurado. Kaasa e Vadi
(2008) afirmam que a cultura unifica o
comportamento das pessoas, mas também
cria barreiras entre elas, contribuindo ou
bloqueando a inovacao. Para que a inovagao
ocorra, torna-se necessario um conjunto de
condig¢des especificas, um meio inovador. A
cultura, dessa forma, é vista como um fator
determinante para a inovagao.

E importante ressaltar que uma
cultura forte, sedimentada pode ter um
efeito reverso no processo de inovagao.
Freitas (1991) afirma que a cultura tem
como proposito a introjecao de uma imagem
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positiva a empresa, onde todos sdo iguais,
reduzindo as diferencas e conflitos inerentes
e anulando a reflexao.

A cultura possui certos tragos que
podem dificultar a mudanga das culturas de
organizagoes face ao paradigma da
globalizagdo, como o  burocratismo,
autoritarismo, paternalismo, aversio aos
empreendedores,  “levar  vantagem” e
reformismo (Carbone, 2000).

E para que a inovacio permeie a
organiza¢ao como um todo, é preciso haver
o amparo de uma cultura favoravel. Na
concepgao de Monteiro (2011), a cultura de
inovagao ¢ um conjunto de praticas ¢ valores
compartilhados que favorecem atitudes
inovadoras por parte de pessoas e
organizagoes, se dividindo em  duas
dimensoes: a interna, que diz respeito a
propria organizacdo € a externa, que se
refere ao setor e a sociedade.

Para Dauscha (2011), a cultura de
inovagao pode ser conceituada como sendo
a “auséncia de comportamentos, regras e
ambientes que impecam o desenvolvimento
do impeto natural das pessoas em sugerir
melhorias e inovagoes, aliada a um conjunto
de visdes, procedimentos e recursos que
potencializem estas iniciativas”. Ou seja,
uma cultura de inovagdo somente podera se
desenvolver caso nao haja obstaculos
internos que interrompam a geragao de
ideias ou sofisticadas visGes estratégicas.

Dobni (2008) destaca que em um
ambiente organizacional a inovagdo ¢
frequentemente expressa por meios de
comportamentos e atividades que estdo
associados a uma acio ou resultado
tangfveis. Assim sendo, a cultura de
inovagdio pode ser definida como um
contexto multidimensional composto pela

intencdo em ser inovador, a infraestrutura de
suporte a inovagao, o comportamento de
nfvel operacional necessarios a influenciar o
mercado e a orientacdo de valor e o
ambiente para implementar a inovagao.

Serra, Fiates & Alpersted (2007)
reforcam a importancia de uma cultura
inovadora para um ambiente favoravel a
inovagdo. Enfatizam que uma postura
inovadora nem sempre ¢ facil, pois depende
de um ambiente favoravel, de pessoas
criativas e sem medo de errar, de recursos
para pesquisas € uma interagdo muito
proxima com o mercado e seus atores, de
modo a perceber as oportunidades
existentes. Ahmed (1998) corrobora o
argumento dos autores e defende que a
inovacao deve ser apoiada por um ambiente
que permita que as pessoas estejam
confortaveis com a inovagdo que criam,
sendo a cultura um dos principais
determinantes para a inovagao.

Schaeffer (2016, p. 47) também
compartilha a ideia exposta anteriormente ao
afirmar que cultura é o mais importante
condutor da inovacio e que “cada
organizacao deve criar um ambiente no qual
os inovadores possam se destacar’”.

Para Mambrini et al (2011), que
investigaram praticas gerenciais de estimulo
a cultura inovadora em pequenas e¢ médias
empresas brasileiras, a inovagao se vale de
ideias provenientes de fontes internas e
externas para ganhar competitividade. Isso
se da por meio do sincronismo de cinco
componentes que promovem inovagio nas
organizagoes: estratégia e posicionamento de
mercado; estrutura e ambiente
organizacional interno; gestao de tecnologia;
gestao de pessoas; e gestio de parcerias.

2.2 A ORGANIZACAO VOLTADA PARA A INOVACAO

A concepcao e desenvolvimento de uma cultura voltada a inovagao se tornou uma das
prioridades nas agendas corporativas (Wunker, 2015). Segundo Gibson (2011), as empresas estio
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caminhando para constru¢io de uma inovagio de maneira profunda e sustentavel,
proporcionando solugdes, estratégias e modelos de negdcios radicalmente novos, gerando valor
ao cliente. No entanto, essa constru¢do em muitos casos nao logra éxito, pois a organiza¢ao nao
possui as bases necessarias para que a cultura de inovagao sobreviva.

As organizagoes de aprendizagem, que de acordo com Bateman e Snell (2007, p. 569), sao
aquelas que “se superam em resolver problemas, buscam e encontram novas abordagens e
compartilham novo conhecimento”, possuem posicao privilegiada no desenvolvimento de
inovagdes. Contudo, sdo necessarias algumas posturas para a construgao e sobrevivéncia de uma
cultura de inovagao. Gibson (2011) indica o esfor¢o das empresas em transformar a inovagao
como sendo algo intangivel em uma competéncia central profunda na organizacao, de forma
institucionalizada. Entretanto, conforme argumentam Dutra e Almeida (2018), para que haja
engajamento nas organizagoes, ¢ necessario estimular, oferecer condigdes favoraveis a
disseminagdo da criatividade, tendo como consequéncia a inovagao na empresa.

O conceito de ambiente de inovagao diz respeito ao conjunto de condigdes — limites,
obstaculos, possibilidades, estimulos — da inova¢io em uma determinada formacdo social.
Ambiente de inovagao refere-se, portanto, ao conjunto de fatores politicos, economicos, sociais e
culturais que estimulam ou dificultam a inovagao (Maciel, 1997, p. 109).

O comprometimento da organiza¢ido com a inovagao pode ser alicercado pela promogao
de um ambiente inovador (Tidd, Bessant & Pavitt,1997). Segundo eles, os gestores possuem
papel fundamental para o estimulo de um ambiente inovador, visto que por meio deles é
designado o estilo de lideran¢a, comunicagdo, motiva¢ao, estimulo a criatividade e, sobretudo,
abertura para participacio dos empregados/colaboradores no processo de inovagio.

Para Alvares et al (2003), as caracterfsticas do meio inovador interno e a forma com que
as interagoes se desenvolvem com os demais ambientes podem definir o sucesso da inovagao.
Caracterfsticas como gestao participativa, flexibilidade, valorizacio da aprendizagem, confianga,
enfrentamento aberto de conflitos, tolerancia ao erro, liberdade de opiniao e expressao do
ambiente de inovacao foram elencadas pelo Férum de Inovagao.

Observa-se também no estudo de Knox (2002) a mengao a alguns elementos que podem
manter uma organizagao como inovadora. Na opinido do autor, a cultura e clima organizacional,
capacidades e habilidades de gerenciamento, controle e estrutura organizacional, novos produtos
e desenvolvimento de processos tém o papel de manutencio da organizagdo com vantagem
competitiva sobre o mercado, em decorréncia da inovagao gerada. Embora tenha destacado esses
elementos como mantenedores de uma empresa inovadora, o autor relata que a inovagao
continua esta pautada no conhecimento e capacidades individuais de seus colaboradores. Para
isto, faz-se necessario uma gestdo que impulsione a geragdo de ideias inovadoras e
empreendedoras, e ainda a lideranga voltada a trabalhos em equipe.

Com o intuito de se ampliar a discussdo acerca do tema e conhecer as variaveis envolvidas
na criacao de uma cultura de inovagao nas organizagdes, ¢ proposto o Quadro 1. Este consiste na
adaptagao de um levantamento feito por Dutra e Almeida (2018) e apresenta autores que, de
forma complementar, apontam diretrizes, elementos ou posturas para o desenvolvimento e/ou
manuten¢ao de uma cultura de inovagao nas organizagoes mencionadas com maior frequéncia na
literatura. O levantamento contempla 33 diretrizes propostas por 19 autores, no periodo de 1986
a2017.

Quadro 1. Elementos para estimulo da cultura de inovacao

[

Elementos Autores
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Tolerdncia ao etro, aprender com etros/fracassos, tet

Martins e Terblanche (2003), Bateman e Snell
(2007), Zuini (2011), Lanier (2013), Bruno-Faria e

1 um “diretor de fracasso”, espagos seguros para correr Fonseca (2014), Coons (2015), Wunker (2015), 3M
riscos (2017), King; Anderson (2002), Nonaka; Takeuchi
(1997)
Estabelecer mecanismos de recompensa e Martins e Terblanche (2003), Jones e Austin
2 reconhecimento pelo comportamento criativo com (2002), Lanier (2013), Gibson (2011), 3M (2017),
critérios valorizados pelos funciondrios Tidd, Bessant e Keith (2008)
Organiza¢oes que aprendem: ambiente que incentive o | Martins e Terblanche (2003), Jones e Austin
3 debate de ideias, criando conflitos construtivos que (2002), Zuini (2011), Bruno-Faria e Fonseca
promova um fluxo de informagdes e a criagdo e (2014), Drucker (1986), Tidd, Bessant e Keith
compartilhamento de conhecimentos (2008)
Espalhe a inovacio: a inovag¢do precisa estar em todo Zuini (2011), Lanier (2013), Gibson (2011),
4 | canto da empresa/processo de inovagio mais amplo, Wunker (2015), Hobbs e Kupperschmidt (2015),
onde todos os funcionarios possam participar Tidd, Bessant e Keith (2008)
Conjunto de regras, procedimentos, direitos e deveres
s | gmprdesa’l.deﬁmn‘}o © quanto dozc‘gaborad‘?“s Dauscha (2011), Lanier (2013), Coons (2015),
podem dar livre vazdo a necessidade de pesquisar e Wunker (2015), 3M (2017)
gerar ideias/Promover tempo livre para pensar e
experimentar/”tempo para inova¢io”
Martins e Terblanche (2003), Bateman e Snell
6 | Trabalho em equipe cooperativa e multifuncional (2007), Zuini (2011), Lanier (2013), Tidd, Bessant
e Keith (2008)
Incentivo, processos e ferramentas de geragao de Martins ¢ Terblanche (2003), Bateman ¢ Snell
7 | novasi dei’as Jeriatividade (2007), Gibson (2011), Wunker (2015), Tidd,
Bessant e Keith (2008), King; Anderson (2002),
Nonaka; Takeuchi (1997)
Conhecer cli.entes aNtuais e pote.nc.iais, inserindo-os no Barafiano (2005), Jaruzelski, Lochr ¢ Holman
g | processo deinovagao/Buscar ideias fora da (2011), Lanier (2013), Jones e Austin (2002), Tidd,
otganizag¢io/inovagio em rede Bessant ¢ Keith (2008)
. L. L. N Barafiano (2005), McLean (2005), Zuini (2011),
9 | Apoio explicito da alta dire¢do a inovagio Gibson (2(()“)’ zﬁdd’ Bessént . I)<eith (2(()08) )
Cultura que suporte a mudanga e inovagdo e procure Martins e Terblanche (2003), Jaruzelsk, Lochr e
10 . ; Holman (2011), Gibson (2011), Hobbs e
novas ¢ melhotres maneiras de trabalhar .
Kupperschmidt (2015)
1 Comportamento apreciativo, aberto e generalizado na | Dauscha (2011), Bruno-Faria e Fonseca (2014),
organizacio para a inovacio Hobbs e Kupperschmidt (2015), Drucker (1986)
12 Disponibilidade de recursos financeiros, técnicos e Barafiano (2005), Dauscha (2011), Gibson (2011),
humanos qualificados para a inovacdo Tidd, Bessant e Keith (2008)
Metas, objetivos, estratégias ¢ visio que favorecama |\ i ¢ “Terblanche (2003), Lanier (2013),
13 | criatividade e inovagio/Totnar a inovagio parte B .
. - runo-Faria e Fonseca (2014)
essencial da visdo da empresa
14 Métricas de in/ov.a(_;io (% das Yendas de produtos Zuini (2011), Wunker (2015), 3M (2017)
lancados nos ultimos anos, numero de patentes)
15 Estrutura hotizontal/reducio dos niveis Martins e Terblanche (2003), Wunker (2015),
hierdrquicos/reducio da burocracia Bateman e Snell (2007)
Criacdo e manutencdo de uma estrutura organizacional Barafiano (2005), Martins ¢ Terblanche (2003),
16 flexivel /Liberdad 2 dos funcionari McLean (2005), King; Anderson (2002), Nonaka;
exivel/Liberdade e autonomia dos funcionarios ‘
Takeuchi (1997)
17 | Lideranca atuante e inspiradora Jones e Austin (2002), Bruno-Faria e Fonseca
(2014)
18 Diversidade de visdes e perfis individuais que se Martins ¢ Terblanche (2003), 3M (2017)
complementam
19 Comunicacio aberta e transparente entre individuos e Martins ¢ Terblanche (2003), Lanier (2013)
departamentos
20 | Visio clara e de longo prazo da organizacio Dauscha (2011), Hobbs e Kupperschmidt (2015)
g1 | Criagdo e manutengio de canais fluidos de Barafiano (2005), Tidd, Bessant e Keith (2008)

comunica¢ao (internos e externos)
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Alinhar conversas: a lideranca deve comunicar e
22 | discutir valores, visdo e a ligagdo com o sucesso
organizacional

Hobbs e Kupperschmidt (2015), Tidd, Bessant e
Keith (2008)

23 | Conhecimento técnico de ponta

Jones e Austin (2002)

24 | Velocidade na tomada de decisao

Martins e Terblanche (2003)

25 | Aprendizagem continua

Martins e Terblanche (2003)

Valorizacao dos relacionamentos sociais e dos

26
aspectos humanos

Bateman e Snell (2007)

Ambientes agradaveis em termos visuais e sonoros,
27 | com espagos compatfveis aos momentos de criagio e
descanso

Dauscha (2011)

28 | Recrutar pessoas com histérico de inovagio

Lanier (2013)

29 | Gestio da inova¢ido de forma sistematica

Gibson (2011)

Criar uma cultura de confianca, pois assumir riscos e
30 | propor ideias requer certo nivel de confianga dentro da
organizagao

Coons (2015)

31 | Job rotation ou rotagio de cargos nas empresas

3M (2017)

32 | Desenvolvimento individual continuo e amplo

Tidd, Bessant e Keith (2008)

33 Promotores e defensores que energizam ou facilitam a

inovagio

Tidd, Bessant e Keith (2008)

Nota. Fonte: Adaptado de Dutra, F.G.C., & Almeida, F.G. (2018). Elementos para estimulo da cultura
de inovacdo: mapeamento das diretrizes adotadas por empresas de destaque brasileiras. Revista

Brasileira de Gestdo e Inovacéo, 5(3), 95-120.

Analisando-se o quadro proposto e a
adesdo dos autores em cada diretriz, percebe-
se que ha preferéncia/reconhecimento por
temas como tolerancia ao erro, recompensa e
reconhecimento dos colaboradores pelo
comportamento inovador, o incentivo ao
debate de ideias, trabalho em equipe
cooperativa, liberdade e autonomia dos
funcionarios, buscar ideias fora da
organiza¢io/inova¢ao em rede.

Por outro lado, temas como rotagao
de cargos, cultura de confianga, recrutamento

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

de pessoas com histérico de inovagao,
valorizacao dos relacionamentos sociais e
velocidade na tomada de decisao podem ser
mais estimulados frente aos meios académico
e organizacional.

Na visao de Jonash & Sommerlatte
(2001), os colaboradores precisam estar
envolvidos para que se tenha éxito em cinco
areas fundamentais: estratégia, processo,
recursos, organiza¢ao e aprendizado.
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Do ponto de vista da forma de
abordagem ao problema, a pesquisa
caracteriza-se como qualitativa, que segundo
Malhotra (2008) ¢ uma metodologia de
pesquisa ndo-estruturada e  exploratoria
baseada em  pequenas amostras que
proporciona percepgdes e compreensio do
contato do problema.

Do ponto de vista dos objetivos, a
pesquisa pode ser classificada como
exploratoria e descritiva, visto que o intuito é
compreender quais as diretrizes utilizadas
pela empresa para estimular a cultura de
inovacdo e obter crescimento. Para Gil
(1994), uma pesquisa exploratéria consiste
em proporcionar maior familiaridade com
um  problema; envolve levantamento
bibliografico, entrevistas com pessoas que
tiveram  experiéncias  praticas com O
problema pesquisado e analise de exemplos;
assume em geral a forma de pesquisas
bibliograficas e estudos de caso, enquanto a
pesquisa descritiva objetiva descrever as
caracteristicas de certa populagio ou
fendmeno, ou estabelecer relagbes entre
variaveis; envolvem técnicas de coleta de
dados padronizadas (questionario,
observagiao); assume em geral a forma de
levantamento.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Para melhor compreensio  dos
assuntos abordados, os resultados obtidos
por meio da entrevista e da pesquisa
documental foram estratificados e
apresentados de acordo com as seguintes
etapas e categorias de analise:

4.1 Caracterizacio da
fundacio, area de atuacao;

4.2 Diretrizes para
inovagao: praticas, atividades;

4.3 Resultados e reconhecimentos:
crescimentos obtidos, conquistas e
reconhecimentos;

4.4 Aplicagio do modelo de Dutra e
Almeida (2018) a Cemig Sim.

empresa:

cultura de
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Foi adotado como procedimento
técnico o estudo de caso, uma metodologia
que envolve o estudo profundo e exaustivo
de um ou poucos objetos de maneira que se
permita o amplo e detalhado conhecimento
(Gil, 1994). Foi selecionada a Cemig Sim,
subsidiaria de solugbes energéticas da
Companhia Energética de Minas Gerais
(CEMIG).

Os instrumentos utilizados para a
coleta de dados foram a pesquisa documental
¢ a entrevista estruturada, realizada a partir de
um roteiro de perguntas. O roteiro foi
composto por 22 questdes e estruturado em
trés partes: 1. Caracterizacdo da empresa; 2.
Diretrizes para cultura de inovagio; 3.
Resultados.

A entrevista foi realizada no dia 29 de
abril de 2022 com Lucas Souto, Gerente de
Marketing, Cultura e Customer Success da
companhia.

Apbs a realizagdo da coleta de dados,
as diretrizes adotadas pela Cemig Sim serdo
comparadas com o modelo proposto por
Dutra e Almeida (2018), no sentido de
analisar as praticas realizadas pela empresa e
apontar  os  destaques e  eventuais
oportunidades de melhoria.

Para os resultados obtidos a partir do
questionario, adotou-se a analise de
conteido, que, segundo Bardin (2011), ¢
considerada um conjunto de técnicas de
analise das comunicacoes, obtidas por meio
de procedimentos sistematicos e objetivos de
descricio do conteudo das mensagens,
indicadores que permitam inferir
conhecimentos relativos as condi¢oes de
producdo/recep¢ao dessas mensagens.

4.1 Caracterizagiao da empresa
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A Cemig Solugoes Inteligentes em
Energia (Cemig Sim) ¢é uma subsidiaria
integral da Companhia Energética de Minas
Gerais (CEMIG) e foi criada em outubro de
2019, por meio da fusao de duas das suas
subsidiarias — CEMIG GD e Efficientia, para
empreender no setor de energia solar por
assinatura (gera¢ao distribuida, em oposicao a
geragdo de energia elétrica de forma
convencional ou centralizada), além de atuar
como vertente de inovagao do grupo,
fomentando negdcios em armazenamento de
energia, mobilidade  elétrica,  biogas,
cogeragdo e outras solugoes inovadoras no
setor de energia (Companhia Energética de
Minas Gerais [CEMIG], 2022).

O publico-alvo dessa nova empresa,
batizada de Cemig Sim, foi representado,
inicialmente, pelos segmentos comercial e
industrial, como farmacias, padarias, lojas,
fabricas, agéncias bancarias, supermercados e
industrias de diversos setores, mas a partir de
outubro de 2020, iniciou-se a comercializagao
de energia solar por assinatura para o
mercado residencial.

A empresa possul estrutura enxuta,
contando com cerca de 50 colaboradotes,
mas ¢ responsavel pelo atendimento de mais
de 5.000 clientes no estado de Minas Gerais.
Mesmo atuando somente em Minas Gerais, a
empresa conta com dezoito fazendas solares
em operagao e configura-se como a lider do
mercado de geraciao distribuida voltado ao
segmento comercial (pessoas juridicas). Esta
dividida em seis areas, sendo elas a comercial,
administrativa, participagdes, marketing e
cultura, digital (tecnologia da informacao) e
planejamento e informagdes de negdcio.

A geragao distribuida é o termo dado
a energia elétrica gerada no local de consumo
ou proximo a ele, utilizando o conceito de
compensa¢ao de energia elétrica. Nesse
sistema, o  consumidor-gerador,  apos
descontado o seu préprio consumo, recebe
um crédito na sua conta pelo saldo positivo
de energia gerada e inserida na rede (sistema
de compensagao de energia). No entanto, o
consumidor-gerador,  chamado  também
prosumidor — producer and consumer - nao
pode comercializar o montante excedente da
energia gerada (Focus Energia, 2021). O
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segmento de geragdo distribuida é um dos
ramos de negdcio do setor elétrico que mais
crescem em todo o pais. Nos ultimos dois
anos observou-se um aumento de 316% na
procura por métodos de economia e geragao
de energia solar (Casa Civil da Presidéncia da
Republica [Casa Civil], 2022). Com a san¢ao
da lei que criou o marco legal da geragao
distribuida no pais (Lei n. 14.300, 2022), a
expectativa ¢ que o mercado permaneca em
evidéncia este ano.

A Cemig Sim tem contribuido para o
avanco da inovacdo no setor elétrico
brasileiro e conquistado o mercado de Minas
Gerais. Em 2021, a empresa investiu
aproximadamente  R$12,6  milhdes na
aquisicao de plantas fotovoltaicas e mais de
R$310 milhées em 2022 (CEMIG, 2022).

4.2 Diretrizes para cultura de inovagao

Esta secio descreve as diretrizes,
processos e atividades propostas pela
empresa com o intuito de se estimular a
cultura de inovacao.

Segundo o Gerente de Marketing,
Cultura e Customer Success da Cemig Sim,
Lucas Souto, a subsidiaria surgiu como uma
alternativa de inovagdo de uma empresa
publica com 70 anos de atuagdo. Dessa
forma, havia o dilema em relacio a marca
Cemig - a importancia de se wusar a
forca/respaldo da marca e, a0 mesmo tempo,
descolar do modelo tradicional de processos.
Ainda de acordo com Lucas Souto (Dados de
pesquisa, 2022), “para obter sucesso nessa
jornada, era mandatério que a organizagiao
desenvolvesse uma cultura mais agil, digital e
horizontal, distante dos comportamentos,
posturas, modelos de negbcios e ritos
comumente encontrados em estatais”.

Dessa forma, no inicio de 2020, nos
primeiros meses apos o lancamento da
empresa ao mercado, o corpo gerencial
elaborou e propds os seguintes objetivos e
desafios para se alcangar a mudanga cultural
desejada:

a) Difundir e fortalecer aspectos
ligados a cultura organizacional, tais como
colabora¢do, inovacdao, informalidade e
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agilidade, alinhando os discursos
corporativos as praticas do dia a dia;

b) Adotar um modelo de gestio
flexivel e menos controlador;

C) Transformar a cultura da
empresa em dinamica e empreendedora,
fazendo com que as pessoas estejam abertas
para o risco e experimentacio, reduzindo a
hipervalorizacio de regras e politicas, que
travam processos e torna a empresa lenta e
burocratica;

d) Difundir a  cultura da
inovacio, desdobrada em critérios claros de
compensag¢ao, disponibilidade de recursos,
comprometimento da alta gestdo e coeréncia
entre o discurso e a pratica dos lideres;

e) Adotar a cultura centrada no
cliente;

f) Estimular e ampliar a sinergia
entre as areas, promovendo a troca de
experiéncias;

2) Despertar e ampliar o senso
de pertencimento a nova empresa;

h) Realizacao de follow-ups para
orientar ¢ monitorar o desenvolvimento da
cultura e do desdobramento do planejamento
estratégico;

1) Aprofundamento da
employee experience: inicios de estudos de
plano de carreira, criagio do processo de
onboarding para integracio de novos
funcionarios, realizagio de cursos para
treinamento e desenvolvimento;

) Adogao de pesquisa de
satisfagao do cliente e pesquisa de clima para
avaliara cultura;

k) Mudanca dos layouts fisicos
dos espagos de trabalho, explicitando a
cultura e a sensagao de estar em uma empresa

contemporanea, buscando mais
informalidade e criatividade;
) Eliminagao das salas

exclusivas para os executivos, que ocupario
posi¢coes nas mesas dos times;

m) Busca pela informalidade dos
lideres, inclusive no modo de se vestit e
conversar com os times. Abandono do terno
e gravata pela diretoria e pelos gerentes;

n) Adogao de metodologia agil
nos processos, trazendo agilidade e
fortalecendo a autonomia dos colaboradores;
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0) Eventos e  acbes  de
comunica¢ao para constru¢ao de valoriza¢ao
da diversidade na empresa e na sociedade.

Para obter um olhar externo a cultura
corporativa em vigor e ajudar a conduzir o
projeto, a Cemig Sim realizou a contratagao
da consultoria DTG Brasil, experiente em
estratégia, inovagao e culturas organizacionais
em transi¢ao. Em seguida, uma imersao e um
entendimento na cultura foram realizados
para reconhecer como os funcionarios
percebiam os rumos da empresa. Para isso,
foram conduzidas entrevistas etnograficas
com funcionarios de carreira e terceirizados
em todos os niveis hierarquicos, permitindo
avaliar os tracos de cultura, bem como as
implicagdes e oportunidades que a nova
forma de trabalhar traria. Baseado no
diagnéstico das entrevistas, foi construida a
metodologia para conducio de workshops
com foco na cocriacio de uma cultura de
inovagao auténtica, com forte base startup,
voltada para o contexto da nova organizagio,
além  do  desenvolvimento de um
planejamento estratégico colaborativo.

Depois de cocriada, a nova cultura
passou a ser vivenciada no dia a dia da
empresa, isto é, além de executar os projetos
propostos que visam contribuir para a
transformacao cultural, os colaboradores da
organizacio, repensaram comportamentos e
ritos diarios em suas areas de atuacio em
coeréncia com a cultura construida.

Questionado sobre a composi¢ao do
layout/espaco fisico da organiza¢do como
aliado ao  processo de troca de
conhecimentos e de inovacio, o Gerente de
Marketing, Cultura e Sucesso do Cliente da
Cemig Sim, afirmou que cada vez mais as
empresas estdao abandonando um formato
engessado e padronizado de ambientes
profissionais ~ para  investit em  uma
experiéncia  corporativa mais  imersiva,
baseada em didlogo e interagdes entre Os
colegas de escritério. Na nossa sede, paredes
foram retiradas, os espagos sio abertos e
compartilhados. Menos espagos reservados.
Mais cor e menos branco, mais incentivos a
mente e menos regras. I este o ambiente
profissional de uma empresa moderna e que
persegue a inovagdo e a criatividade
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constantemente. Essa inovagao vem sendo
trabalhada pelo nosso time de cultura,
baseado nos pilares de que ambientes
informais sio benéficos para o bem-estar ¢
produtividade da equipe, pois da espaco para
criatividade,  inspiracdo, socializacio e
organizacdo dos colaboradores. Condigoes
necessarias para o nascimento de ideias
disruptivas, capazes de mudar a maneira
como o mundo funciona (informacao verbal
). Tal estrutura, aliada aos poucos niveis
hierdrquicos, torna a empresa enxuta e mais
agil, permitindo um contato mais dinamico
entre colaboradores e lideres, agilizando o
processo de tomada de decisdao. Vale, ainda,
enfatizar a participagao ativa da lideranca no
cotidiano empresarial, se reunindo com a
equipe de forma periddica para tratar
questoes referentes ao negocio.

Segundo Davenport e Prusak (1998),
o conhecimento somente serd um ativo
valioso se estiver disponivel para todos da
organizacao. Eles argumentam que a unica
vantagem competitiva que uma empresa tem
¢ aquilo que ela coletivamente sabe, a
eficiéncia com que ela usa o que sabe e a
prontidio com que ela adquire e usa novos
conhecimentos. Quanto ao processo de troca
de conhecimento, geracao de ideias e
eventuais espacos/momentos propicios para
a contribui¢io dos colaboradores da Cemig
Sim e demais partes interessadas, é possivel
citar trés iniciativas da empresa: o Insights, o
Sim Talks e o Sim Labs. A primeira consiste
em um ambiente na intranet onde
colaborador pode registrar ideias, que sao
avaliadas por um profissional e enviadas aos
workshops internos para discussao com a
equipe. O Sim Talks é um evento mensal em
que palestrantes externos evidenciam a
realidade de outras empresas e com isso
estimulam a reflexdio da equipe sobre a
cultura organizacional e aprendizagem. Ja o
Sim Labs possui duas vertentes, sendo: reunir
os funcionarios em workshops internos para
tratar temas referentes ao negoécio (novas
ideias, definicao de estratégias e modelos de
negocio, elaboragao de produtos e servigos)
e; outra que funciona como um laboratério
de inovagio, dando oportunidade para
startups apresentarem solu¢oes diferenciadas
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que otimizem processos e produtos da Cemig
Sim. Um exemplo dessa vertente é o
programa ‘Desafio Inovacio Aberta’. O
programa ajuda grandes empresas a
detectarem problemas, oportunidades de
melhorias e novos negbcios em qualquer
processo estratégico ou operacional e a
soluciona-los por meio da aproximac¢io com
startups e demais fornecedores inovadores.

E importante enfatizar que todas
essas iniciativas e eventos possuem apoio e
participagao da lideranga (presidente, diretor
e gerentes), que ainda definem como pilares
da empresa a tolerancia ao erro e ao risco e a
confianc¢a entre os times. Tais acOes ratificam
o pensamento de Alvarenga (2005), que
considera a confianca mutua, tolerancia a
erros honestos, empatia ativa, dialogo aberto
e autonomia como normas e valores com
vistas a0 estimulo da criacio,
compartilhamento e uso do conhecimento.
Dutra e Almeida (2018) compartilham da
afirmagao anterior, e segundo os autores, ¢ de
pouca valia uma empresa que possui um lider
inovador e encorajador, um espago para
inovar, mas que ainda cultiva o medo de
tentar por parte dos colaboradores, pois, no
primeiro equivoco, podem ser penalizados.

Entretanto, ao ser questionado sobre
formas de recompensa as novas ideias
aplicadas, o gerente informou que ¢ algo em
deliberacio, mas ainda nao ha nada
sistematizado. Além do reconhecimento 2
inovagao, seja ele financeiro ou social, ha
outros beneficios que podem estimular os
colaboradores, contribuindo para  a
construcio de um clima favoravel. E possivel
citar como iniciativas adotadas pela Cemig
Sim o Simova, programa interno cujo
proposito € incentivar cada vez mais habitos
saudaveis: dicas de exercicios, alimentacio,
dicas de saude, cuidados com o corpo e com
a mente. O programa ¢é conduzido por um
profissional da area da sadde. A empresa
também possui iniciativas no sentido de
valorizar e evidenciar as competéncias da
equipe. Para isso, sao feitos posts nas redes
socials com a biografia académica e
profissional dos colaboradores. Além disso,
nas  confraternizacbes e  nas  datas
comemorativas (dia dos pais, dia das maes,
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entre outras) sao realizados concursos e
dinamicas entre os colaboradores para que os
mesmos se divirtam e usufruam mais do
contato com a familia.

Ainda referente ao processo de
geracdo de ideias e troca de informacdes,
outro aspecto ainda em estagio inicial diz
respeito  aos  recursos  disponibilizados
(humano, tecnologia, financeiro) para novos
projetos. A Cemig Sim possui or¢amento
previamente definido e, portanto, projetos
adicionais propostos por colaboradores sao
possivels somente por meio de parcerias ou
verbas oriundas de editais de pesquisa e
desenvolvimento (P&D).

Outra questio abordada ao gerente
foi em relacio ao monitoramento do
ambiente/mercado. A empresa acompanha
de perto as agoes do demais players do
mercado, dentre eles clientes, concorrentes,
fornecedores e o6rgaos reguladores. Ha um
profissional dedicado as atividades de
monitoramento do setor. A empresa ainda
dispoe de dashboards no centro do escritorio
(para visualizagdo de toda a equipe) com
atualizagdes em tempo real do desempenho
de indicadores comerciais e de operacio das
usinas solares.

Para que as empresas consigam
acompanhar se os resultados das iniciativas
de inovacio estao condizentes com o
planejado e, até mesmo, propor linhas de
acao e ajustes, caso necessario, ¢ fundamental
que se estabelecam métricas. No caso da
empresa estudada, ha indicadores de carater
comercial, mas n3o foram identificados
indicadores  voltados  especificamente 2
inovagao, como % de produtos gerados em
funciao dos workshops e discussoes, nimeros
de ideias geradas e implementadas, entre
outros.

Percebe-se que a empresa selecionada
¢ oriunda de um setor em constante
crescimento, de alta competitividade. E por
se tratar de uma subsidiaria de uma empresa
publica de energia elétrica tradicional, uma
preocupagao era em relagio ao nivel de
interferéncia da controladora nas operagdes
da Cemig Sim. Ao ser indagado a respeito
desse fato, o Gerente afirmou que a empresa
possui liberdade para operar e inovar.
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4.3 Resultados e reconhecimentos

Um dos reflexos de uma cultura
organizacional ~ bem  desenvolvida e
direcionada a inovacdo é o reconhecimento
do mercado por meio de prémios e bons
resultados que corroborem as boas praticas
da empresa. No caso da Cemig Sim, ¢
possivel apresentar os seguintes prémios:

. Prémio Aberje 2020 Etapa Regional —
Categoria Marca: a empresa foi a vencedora
do prémio na etapa regional Minas
Gerais/Centro-Oeste, com o case “SIM, uma
marca que diz mais sim do que nio”. A
premiacao ¢ considerada uma das mais
importantes do setor e tem o objetivo de
promover e divulgar os esforcos e as
iniciativas na 4area da  comunicagio
empresarial em todo o pais (BH Eventos,

s.d.).

. Prémio Smart Customer 2020 -
Categoria Cultura Corporativa: premiagao
principal do pais reconhecendo, anualmente,
praticas empresariais que oferecem a melhor
experiéncia a clientes e colaboradores de
empresas que atuam em utilities e
telecomunicacbes, nas areas de energia
elétrica, saneamento, gas, telefonia fixa e
mével e tv por assinatura  (Garrido
Marketing, 2020).

. Prémio Aberje 2021 Etapa Nacional
—  Categoria  Comunicagdo com 0
Cliente/Consumidor: premia¢ao que
reconhece as principais organizagoes e
profissionais por contribuitem com o
fomento das boas praticas na comunicac¢io
empresarial do pafs (Associacao Brasileira de
Comunicagao Empresarial [ABERJE], 2021).
A campanha premiada teve o intuito de
informar o consumidor a respeito dos
servicos prestados pela empresa e evidenciar
que ¢ uma alternativa mais econoémica do que
os meios tradicionais. Com a campanha
“Leve o Sol para Sua Casa”, a Cemig Sim
surpreendeu  a  populagao, espalhando,
durante uma madrugada, 365 girassoéis por
Belo Horizonte e pela cidade vizinha Nova
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Lima. A iniciativa gerou repercussiao
favoravel nas midias sociais, além de matérias
divulgadas na imprensa, superando as metas
estabelecidas e atraindo novos clientes
(Nassar & Santos, 2022).

Além dos prémios, ¢é possivel
evidenciar melhorias operacionais e ganhos
de competitividade em virtude da adequada
gestao da inovagao. A Cemig Sim ¢ referéncia
no atendimento ao cliente, comprovada com
a pontuagao de 87% na pesquisa de satisfagao
NPS (Net Promoter Score), nota considerada
alta para o segmento de energia. Outro
destaque é para a gestaio de adimpléncia, a
Cemig Sim foi considerada benchmark em
gestio e controle de inadimpléncia, por
contar com uma régua de cobranga bastante
estruturada no marketing cloud com
diferentes tons de voz sem perder de vista a
satisfacado dos clientes. A empresa ainda
acumula um crescimento de 41% na sua base
de clientes no primeiro trimestre de 2022, se
tornando a lider em seu mercado de atuagao.

Estes resultados siao possiveis em
virtude de uma equipe competente, engajada
e multifuncional. Indagado a respeito dos
critérios de sele¢do para compor a equipe da
Cemig Sim, o Gerente da Cemig Sim afirmou
que a empresa definiu o feito Sim de set’
alicercado em trés bases: expertise que leva a
exceléncia, inovag¢do que gera movimento e
cooperagao que gera agilidade. Por meio
dessas diretrizes, a empresa visa contratar
profissionais inquietos, curiosos, ousados,
inovadores, que busquem solugbes simples e
inteligentes, mas que ajam com
responsabilidade, compartilhem
conhecimento, trabalhem em equipe, gerem
valor para a vida das pessoas e criem
relacionamentos com clientes, fornecedores e
colegas.

Os bons nimeros também se fazem
presentes no clima organizacional. Segundo
Souto (informacao verbal), a pesquisa com a
equipe, realizada no segundo semestre de
2021, indicou que 100% dos colaboradores
da empresa afirmaram se dar bem com seus
times de trabalho e 85% se sentem desafiados
todos os dias. Ao serem questionados sobre
“vocé gosta da nossa cultura organizacional”,
os funcionarios afirmaram que gostavam,
destacando o layout aberto, a proximidade
com os colegas de outras equipes, dos
executivos e da alta direcdo; o clima de
motivagio da equipe com a maioria dos
empregados se mostrando dispostos a
contribuir, apresentando novas ideias; a
abertura de espago para manifestagdo dos

(13

colaboradores nas chamadas reunides “em
pé” que acontecem as sextas-feiras; as
campanhas e eventos realizados como o
carnaval, dia da mulher, dia das maies,
trazendo assuntos relevantes e respeito e
valorizacgao da diversidade; as
confraterniza¢Oes frequentes, que tornam o
ambiente mais leve. Além disso os
funcionarios destacaram a autonomia para
trabalhar; a proximidade com a lideranga; o
comprometimento e a diversidade,
independentemente  das  diferencgas; a

hierarquia  horizontal; a liberdade de
comunicagdo e a transparéncia  das
informacdes.

Tais  depoimentos  reforcam  a
importancia e os beneficios de se desenvolver
uma cultura organizacional aderente ao
proposito  de bem-estar de todos os
envolvidos e evidenciam, na visio dos
proprios  colaboradores, as boas praticas
instituidas na Cemig Sim.

4.4 Aplicacdo do modelo de Dutra e Almeida (2018) a Cemig Sim
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Por meio dos dados coletados na entrevista e em documentos fornecidos pela empresa,
foi possivel conceber o Quadro 2, que consiste no cruzamento das diretrizes propostas no

modelo de Dutra e Almeida (2018) e as diretrizes adotadas pela Cemig Sim.

o . Cemi
N° Elementos/diretrizes de estimulo Simg
1 Tolerancia ao erro, aprender com erros/fracassos, ter um “diretor de fracasso”, espacos X
Seguros para correr riscos
5 Estabelecer mecanismos de recompensa e reconhecimento pelo comportamento criativo )
com critérios valorizados pelos funcionarios
OrganizagBes que aprendem: ambiente que incentive o debate de ideias, criando conflitos
3 construtivos que promova um fluxo de informacGes e a criacdo e compartilhamento de X
conhecimentos
4 Espalhe a inovagdo: a inovacdo precisa estar em todo canto da empresa/processo de X
inovacdo mais amplo, onde todos os funcionarios possam participar
Conjunto de regras, procedimentos, direitos e deveres na empresa, definindo o quanto os
5 colaboradores podem dar livre vazdo a necessidade de pesquisar e gerar ideias/Promover X
tempo livre para pensar e experimentar/tempo para inovacgao
6 Trabalho em equipe cooperativa e multifuncional X
7 Incentivo, processos e ferramentas de geracdo de novas ideias/criatividade X
8 Conhecer clientes atuais e potenciais, inserindo-0s no processo de inovacgdo/Buscar ideias X
fora da organizacao/inovacdo em rede
9 Apoio explicito da alta direcéo a inovagéo X
Cultura que suporte a mudanca e inovacdo e procure novas e melhores maneiras de
10 X
trabalhar
11 | Comportamento apreciativo, aberto e generalizado na organizagdo para a inovagdo X
12 | Disponibilidade de recursos financeiros, técnicos e humanos qualificados para a inovagao P
13 Metas, objetivos, estratégias e visdo que favoregcam a criatividade e inovacdo/Tornar a X
inovacdo parte essencial da visdo da empresa
14 | Métricas de inovagdo (% vendas de produtos langados nos ultimos anos, n° de patentes) -
15 | Estrutura horizontal/redugdo dos niveis hierdrquicos/reducéo da burocracia X
16 | Criacéo e manutencdo de estrutura organizacional flexivel/Liberdade e autonomia X
17 | Lideranga atuante e inspiradora X
18 | Diversidade de visdes e perfis individuais que se complementam X
19 | Comunicacéo aberta e transparente entre individuos e departamentos X
20 | Visdo clara e de longo prazo da organizagdo X
21 | Criacéo e manutencdo de canais fluidos de comunicacéo (internos e externos) X
29 Alinhar conversas: a lideranca deve comunicar e discutir valores, visdo e a ligacdo com o X
sucesso organizacional
23 | Conhecimento técnico de ponta X
24 | Velocidade na tomada de decisdo X
25 | Aprendizagem continua X
26 | Valorizagdo dos relacionamentos sociais e dos aspectos humanos X
27 Ambientes agradaveis em termos visuais e Ssonoros, com espagos compativeis aos X
momentos de criacdo e descanso
28 | Recrutar pessoas com histdrico de inovagdo X
29 | Gestdo da inovagdo de forma sistematica P
30 Criar uma cultura de confianga, pois assumir riscos e propor ideias requer certo nivel de X
confianca dentro da organizagdo
31 | Job rotation ou rotacdo de cargos -
32 | Desenvolvimento individual continuo e amplo P
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33 | Promotores e defensores que energizam ou facilitam a inovacédo X

Legenda:

X: preenche o requisito

P: preenche parcialmente o requisito
-: ndo preenche o requisito

Quadro 2. Elementos da cultura de inovacéo presentes na Cemig Sim

Percebe-se que das 33 variaveis propostas no
modelo de Dutra e Almeida (2018), a Cemig Sim
preenche plenamente 26 categorias, representando
78,7% de completude. Merecem destaque algumas
iniciativas, que ao se analisar o modelo de Dutra e
Almeida (2018), foram as mais citadas pelos diversos
autores estudados. Sido elas: tolerancia ao erro;
organizacées que aprendem; espalhar a inovacdo;
trabalho em equipe cooperativa e multifuncional;
incentivo, processos ¢ ferramentas de geracio de
novas  ideias; conhecer  clientes atuais e
potenciais/buscar ideias fora da organizacio; apoio
explicito da alta diregio a inova¢do; criacdo e
manutencdo de uma estrutura  organizacional
flexivel/liberdade e autonomia dos funcionarios. Esses
sao indicadores de que a empresa desenvolve boas
iniciativas para cultivo de uma cultura voltada a
inovacio.

Entretanto, o cruzamento das diretrizes do
modelo também permitiu o levantamento de pontos
de atencdo como: disponibilidade de recursos
financeiros, técnicos e humanos qualificados para a
inovacdo; gestdo da inovacdo de forma sistematica e;
desenvolvimento individual continuo e amplo. Tais
diretrizes sdo realizadas de forma parcial pela empresa.
As varidaveis estdo relacionadas, visto que o
desenvolvimento dos colaboradores e a
disponibilidade de recursos sio etapas de um processo
sistematico de inovacdo. Na visio de Barney e
Hesterly (2008), a esséncia do gerenciamento do
processo de inovagdo consiste na mobilizacio e
coordenacido dos recursos/capacidades (financeitos,
fisicos, humanos e organizacionais) e atores internos a
empresa, bem como dos recursos/capacidades e atores
externos 4 empresa (clientes, fornecedores, institui¢oes
de pesquisa, instituicdes de fomento), para neutralizar
ameagas e, sobretudo, explorar oportunidades
alinhadas as prioridades estratégicas da empresa. Tal
visdo é complementada pelo argumento de Tidd et al.
(2008), ao afirmar que a organiza¢io aprende com esse
processo em termos de aquisicdio de conhecimento e
de desenvolvimento de recursos e capacidades
necessarios a eficacia do programa de gerenciamento
da inovagio.

5 Consideracdes finais
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Ha ainda trés iniciativas que nio sio
adotadas pela Cemig Sim, como é o caso de:
estabelecer  mecanismos  de  tecompensa e
reconhecimento pelo comportamento criativo; rotagao
de cargos e; métricas de inovagao. Apesar de ser um
recurso que permite conhecer a empresa de forma
sistémica, a rotacdo de cargos ¢ citada somente pela
3M (2017) no quadro proposto por Dutra e Almeida
(2018).

E importante ressaltar que a diretriz
“estabelecer  mecanismos de  recompensa e
reconhecimento pelo comportamento criativo com
critérios valorizados pelos funcionarios” é uma das
mais sugeridas pelos autores estudados no artigo de
Dutra e Almeida (2018), o que configura um ponto de
atencdo para a empresa. A organizacdo deve definir o
processamento das ideias coletadas, delineando como
serd a avaliacdo e implantacio dessas ideias. Para tanto,
¢ necessario que a empresa estabelega os critérios que
utilizard para avaliar as ideias, como e quais
recompensas serdo oferecidas aos colaboradores e
como essas ideias serdo implantadas na empresa (Van
Dijk & Van den Ende, 2002). Para que os
colaboradores sejam devidamente recompensados e
reconhecidos, é necessario mapear seus petfis a fim de
se propor as melhores alternativas. Sdo diversos os
formatos, que vdo desde recompensas financeiras,
progressoes de cargo, premiagdes, folgas, homenagens,
viagens e progtama de pontos/actimulo de milhas.

Quanto as métricas para inovagdo, as
organiza¢bes mnecessitam mensurar todos 0s seus
processos e tresultados para que seja possivel, caso
necessario, realizar ajustes e construir conhecimento.
Para Rocha (2009) ¢é importante medir o que sua
empresa consegue por causa da inovacgdo. Saiba, por
exemplo, qual a porcentagem das vendas vem de
produtos lancados nos dltimos trés ou cinco anos e
envolva a empresa inteira nisso. As organizacoes
devem criar indicadores de desempenho que visem
avaliar atitudes, comprometimento,
empreendedorismo e mudangas.
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Em virtude do cariter competitivo e do
rapido crescimento do mercado de solucoes
inteligentes em energia, faz-se necessario ser proativo
e apresentar alternativas inovadoras aos clientes. Sabe-
se que a competicao esta ligada a habilidade de inovar,
pois ¢ um agente de mudanga, ou seja, por meio dela a
empresa é capaz de fornecer a0 mercado uma sucessio
de novos produtos, servicos, processos e até modelos
de negocio. Ao oferecer tais solucGes é possivel
influenciar os rumos da industria em que se inserem.
Mas antes disso, as empresas devem criar uma cultura
que dé suporte ao processo de inovacio (Dutra &
Almeida, 2018).

Com relagio ao objetivo  proposto
inicialmente, foi possivel identificar, por meio da
pesquisa descritiva e analise documental, quais os
elementos/diretrizes para estimulo a cultura de
inovagio utilizados pela Cemig Sim.

O alto percentual de diretrizes cumpridas do
quadro 2, aliado aos indices da pesquisa de clima
organizacional, sugerem uma gestio adequada da
cultura organizacional, contribuindo para a inovagio
na empresa estudada.  Somando-se as diretrizes
plenamente realizadas ¢ aquelas realizadas de forma
parcial, a empresa satisfaz  a  87,8%  dos
elementos/diretrizes apontados no modelo proposto
por Dutra e Almeida (2018). Parte das iniciativas
propostas pela empresa estudada, como ambiente que
incentive o debate de ideias, equipe cooperativa, a
inovacdo em rede, uma estrutura horizontal e
comunicacido aberta e transparente entre individuos e
departamentos, visam a maior interacio entre
colaboradores e parceiros, podendo estimular a criagio
de um fluxo intenso de comunicagio, gerando
conhecimento e inovagao. Tais a¢oes vao de encontro
a0 que afirmam Barafiano (2005), Tidd, Bessant e
Keith (2008).

Por outro lado, a empresa deixa de adotar
iniciativas importantes para o processo de gestao da
inovacdo. Sugere-se, portanto, a proposi¢ao de praticas
de estimulo e reconhecimento aqueles que se
envolvem no processo de geracio de ideias. Para
Nelson (2014), as recompensas podem ser formais
(meios estruturados/planejados como  premiagSes
periédicas, promoc¢io de cargo, incentivo financeiro,
programa de milhas, entre outros), informais (gestos
espontaneos como elogios ou agradecimentos, lanches
ou almog¢os para comemorar alguma conquista) e
devem ocorrer com frequéncia. Ainda segundo o
autor, ndo ha uma melhor pratica a ser implementada.
Cabe a empresa analisar o perfil dos colaboradores,
para que os estimulos sejam assertivos e gerem
engajamento dos participantes. Outra iniciativa
complementar diz respeito a elaboracio de critérios
claros de avaliagdo das ideias. Muitas empresas
possuem comités de avaliacio de ideias. O objetivo ¢é
tornar o processo transparente ¢ fazer com que todos
recebam feedbacks das contribuicoes enviadas.
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reconhecimento dos colaboradores e também nio esta
contemplada pela empresa, ¢ a mensuracio dos
resultados. No que diz respeito a esta atividade,
percebe-se que a empresa nio possui indicadores
referentes a0 processo de inovacio. B vital para as
organizacoes estimularem constantemente o
engajamento dos colaboradores, ¢ medir todos os
resultados provenientes dessas acoes.

Vale ressaltar que as iniciativas mencionadas
anteriormente sio objetivos elencados pelo corpo
gerencial quando do lancamento da empresa, porém
que ainda ndo foram sistematizados como processos
da organizacdo. O niao cumprimento dessas propostas
compromete a execu¢do da gestdo sistematica da
inovagdo, visto que o ciclo nido se completa
plenamente. E para que a empresa consiga cumptir o
propdsito de se desvincular da imagem de uma
empresa antiga, estatal, de grande porte e muito niveis
hierarquicos, tais praticas serdo de grande valia.

E importante esclarecer que a compilacio de
autores apresentada no Quadro 1 nio se configura
como algo definitivo, intocivel. E um guia, uma
orientacdao aqueles que buscam estimular uma cultura
voltada a inovacdo. A gestdo estratégica da inovagio
busca estruturar processos, totinas, ferramentas,
recursos/capacidades e priticas organizacionais de
maneira  sistémica. A finalidade dessas acdes
coordenadas ¢ fazer com que a inovagdo seja um
processo dotado de periodicidade, sistematizagio e
disciplina, e ndo algo espontineo ou acidental na
empresa. No entanto, ndo ha receitas prontas para
gerar inovagdes ou para gerenciar o seu processo. As
demandas/necessidades do gestor da inovagio sio
especificas a cada empresa, buscando compatibiliza-las
com sua estratégia, seu posicionamento, seus recursos
e capacidades, seu setor de atividade e seu porte (Vilha
& Quadros, 2012).

A principal licdo a ser aprendida é que as
organizacoes, independente do setor ou regime ao qual
estdo inseridas, ndo podem mais ignorar a importancia
do processo de inovagio. E o caso das empresas
publicas distribuidoras de energia, que precisam se
tornar ageis para nio perderem competitividade, haja
vista a abertura cada vez maior dos mercados, com
franco estimulo a livre concorréncia. Dessa forma, os
clientes passam a ter opg¢des de fornecimento, nio
ficando presos a monopdlios comerciais. E para que
tal conceito se concretize, é fundamental haver o
amparo de um corpo técnico engajado, estimulado e
disposto a contribuir e inovar constantemente.

Faz-se necessario apontar as limitacbes da
pesquisa, como o fato do escasso referencial tedrico e
estudos acerca do tema. Como estudo futuro sugere-se
uma ampliacio do objeto de analise, tracando, dessa
forma, um paralelo entre praticas de estimulo a cultura
de inovagdo entre as diversas empresas do setor
elétrico brasileiro.

Péagina | 196



https://www.ucs.br/site/portal-de-periodicos-da-ucs/

Revista Brasileira de Gestao e Inovagao — Brazilian Journal of Management & Innovation - V.10, N.3, Mai/Aug — 2023
ISSN: 2319-0639 — DOI: 10.18226/23190639.v10n3.07

3M Inovacéo (2017). Os tipos de inovagdo. Recuperado em 06 novembro, 2017, de
https://www.3minovacao.com.br/aprenda/cursos/os-tipos-de-inovacao

Abernathy, W. J., & Clark, K. B (1985). Innovation: mapping the winds of creative
destruction. Research Policy, 14(1), 3-22.

Ahmed, P. K. (1998). Culture and climate for innovation. European Journal of Innovation
Management, 1(1), 30-43.

Alvarenga R. C. D. de., Neto (2005). Gestao do conhecimento em organizacdes: proposta de
mapeamento conceitual integrativo. (Tese de doutorado). Universidade Federal de Minas
Gerais, Belo Horizonte, MG, Brasil.

Alvares, A.C.T. et al. (2003). Analise comparativa entre dois casos e consideracdes finais.
In:Barbieiri, J.C. (Org). OrganizacGes Inovadoras: estudos e casos brasileiros. Rio de Janeiro:
FGV.

Associacdo Brasileira de Comunicacdo Empresarial. (2021). Prémio Aberje 2021 revela os
melhores da comunicacéo brasileira. Recuperado em 11 junho, 2022, de
https://www.aberje.com.br/premio-aberje-2021-revela-os-melhores-da-comunicacao-
brasileira/

Barafiano, A. M. (2005). Gestion de la innovacion tecnologica: estudio exploratorio de nueve
Pymes espafiolas. Revista de Investigacion en Gestidn de la Innovacion y Tecnologia, 30.

Bardin, L. (2011). Anélise de conteido. S&o Paulo: Edigdes 70.

Barney, J. B., & Hesterly, W. S. (2007). Administracdo estratégica e vantagem
competitiva. S&do Paulo: Pearson Prentice Hall.

Bateman, T. S., & Snell, S. (2007). Administracdo: lideranca e colabora¢do no mundo
competitivo. S&o Paulo: McGraw-Hill.

BH Eventos. (s.d.). Cemig SIM é camped de etapa regional do Prémio Aberje 2020.
Recuperado em 27 junho, 2022, de https://www.bheventos.com.br/noticia/11-03-2020-cemig-
sim-e-campea-de-etapa-regional-do-premio-aberje-2020

Carbone, P. (2000). Cultura organizacional do setor publico brasileiro: desenvolvimento de
uma metodologia de gerenciamento da cultura. Revista de Administragdo Publica, 34(2), 1-5.

Casa Civil da Presidéncia da Republica. (2022). Sancionada lei que institui marco legal da
geracao distribuida. Recuperado em 27 junho, 2022, de https://www.gov.br/casacivil/pt-
br/assuntos/noticias/2022/janeiro/sancionada-lei-que-institui-marco-legal-da-geracao-
distribuida

Chang, L.C. (2003). An examination of cross-cultural negotiation: using Hofstede
framework. Journal of American Academy of Business, 2(2), 567-570. Retrieved November
29, 2017, from http://two.nitbj.com.cn/nit/content/references/Chang,%20L..pdf

Christensen, C. M. (2011). O dilema da inovagéo: quando as novas tecnologias levam
empresas ao fracasso. S&o Paulo: M.Books.

Companhia Energética de Minas Gerais. (2022). Formulario de Referéncia - 2022 - CIA
ENERGETICA DE MINAS GERAIS — CEMIG. Recuperado em 13 junho, 2022, de
https://api.mziq.com/mzfilemanager/v2/d/716a131f-9624-452¢-9088-
0cd6983c1349/86010fff-ae11-c480-c502-e22b251271d1%0rigin=1

UCS SCIENTIFIC JOURNALS Pagina | 198



https://www.ucs.br/site/portal-de-periodicos-da-ucs/
https://www.google.com.br/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0ahUKEwjWiuXy-abQAhVDlJAKHZKQARwQFggaMAA&url=https%3A%2F%2Fwww.madrimasd.org%2Frevista%2Frevista24%2Ftribuna%2Ftribuna1.asp&usg=AFQjCNFbhiwh9ilvEqgLybYjTcGnzmoZGg&sig2=t8Pdh-j28Qn0FIuPRh31PQ

Revista Brasileira de Gestao e Inovagao — Brazilian Journal of Management & Innovation - V.10, N.3, Mai/Aug — 2023
ISSN: 2319-0639 — DOI: 10.18226/23190639.v10n3.07

Davenport, T. H., & Prusak, L. (1998). Conhecimento Empresarial: como as organizacdes
gerenciam o seu capital intelectual. Rio de Janeiro: Campus.

Dobni, C. B. (2008). Measuring innovation culture in organizations: the development of a
generalized innovation culture construct using exploratory factor analysis. European Journal
of Innovation Management, 11(4), 539-559.

Drucker, P. F. (1986). Inovacao e espirito empreendedor (entrepreneurship): pratica e
principios. S&o Paulo: Pioneira Thomson.

Dutra, F.G.C., & Almeida, F.G. (2018). Elementos para estimulo da cultura de
inovacdo: mapeamento das diretrizes adotadas por empresas de destaque
brasileiras. Revista Brasileira de Gestao e Inovacao, 5(3), 95-120.

Freitas, M. E. (1991). Cultura organizacional grandes temas em debate. Revista de
Administracéo de Empresas, 31(3): 73-82.

Focus Energia (2021). O que € Geracao Distribuida: descubra suas vantagens. Recuperado
em 27 junho, 2021, de https://www.focusenergia.com.br/o-que-e-geracao-distribuida-
descubra-suas-vantagens/

Garrido Marketing (2020). Smart Customer 2020. Recuperado em 13 marco, 2022, de
https://smartcustomer.com.br/

Gibson, R. (2011). Exceléncia em inovacado: licdbes das campeas brasileiras.
Harvard Business Review Brasil. Recuperado em 11 maio, 2017, de
http://hbrbr.com.br/excelencia-em-inovacao-licoes-das-campeas-brasileiras/

Gil, A. C. (1994). Métodos e técnicas de pesquisa social (4a.ed). Sdo Paulo: Atlas.

Hobbs, P. B., & Kupperschmidt, B. (2015). Creating a culture of innovation. The Oklahoma
Nurse, 60(3), 17.

Hofstede, G. (1993). Cultural constraints in management theories. The Executive, 7(1), 81-94.

Jonash, R.S.; Sommerlatte, T. (2001). O valor da inovacao: como as
empresas avancadas atingem alto desempenho. Rio de Janeiro: Campus.

Kaasa, A., & Vadi, M. (2008). How does culture contribute to innovation:
evidence from European countries. Tartu: Tartu University Press. Retrieved
November 07, 2016, from
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract _id=1268359

Katzenbach, J., Oelschlegel, C., & Thomas, J. (2016). 10 Principles of Organizational
Culture. Strategy and Business. 82. Retrieved May 11, 2017, from http://www.strategy-
business.com/article/10-Principles-of-Organizational-Culture

Knox, S. (2022). The boardroom agenda: developing the innovative organization. Corporate
Governance, v. 2, n. 1, Bradford, UK, p. 27-36.

Lei n. 14.300, de 06 de janeiro de 2022 (2022). Instnstitui o marco legal da microgeracao e
minigeracdo distribuida, o Sistema de Compensacao de Energia Elétrica (SCEE) e o Programa
de Energia Renovavel Social (PERS); altera as Leis n° 10.848, de 15 de margo de 2004,

e 9.427, de 26 de dezembro de 1996; e da outras providéncias. Diario Oficial da Unido.
Brasilia, DF: Imprensa Nacional.

Lu, Y. C., Matui, N., & Gracioso, L. (2019). Definicao da inovacdo no &mbito da pesquisa
brasileira: uma analise seméantica. RDBCI: Revista Digital de Biblioteconomia e Ciéncia da
Informacéo, 17, e019023.

UCS SCIENTIFIC JOURNALS Péagina | 199



https://www.ucs.br/site/portal-de-periodicos-da-ucs/
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2004/lei/L10.848compilado.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L9427compilada.htm

Revista Brasileira de Gestao e Inovagao — Brazilian Journal of Management & Innovation - V.10, N.3, Mai/Aug — 2023
ISSN: 2319-0639 — DOI: 10.18226/23190639.v10n3.07

Maciel, M.L. (1997). Inovacéo e conhecimento. In: SOBRAL, F.et al. (Orgs.). A alavanca de
Arquimedes: ciéncia e tecnologia na virada do século. Brasilia: Paralelo15.

Malhotra, N. (2008). Pesquisa de Marketing: uma orientacdo aplicada. Sdo Paulo: Prentice
Hall.

Mambrini, A. B., Dattein, E., Medina, J. A. A,, Cintho, S., & Maccari, E. A. (2011). Cultura
inovadora na pequena e média empresa. Revista de Gestdo e Projetos, 2(1), 26-51.

Mclean, L.D. (2005). Organizational culture’s influence on creativity and innovation: a
review of the literature and implications for human resource development. Advances in
Developing Human Resources, 7(2), 226-246.

Monteiro, J. G. , Jr. (2011). Criatividade e Inovacédo. S&o Paulo: Pearson Prentice Hall.

Nadali, A., Goldasteh, P., Ghazivakili, M., & Ahmari, S. (2012, June). Evaluating Success of
Innovation Ideas in Social Computing Technologies Using Fuzzy Expert System. Proceedings
of the FTRA International Conference on Mobile, Ubiquitous, and Intelligent Computing,
Vancouver, Canada , 3.

Nassar, P., Santos, H. dos. (Eds.) (2022). Cemig Sim inova o segmento de
energia solar. CE: Revista Comunicacdo Empresarial. Recuperado em 11 marco,
2022, de https://www.aberje.com.br/ce/wp-
content/uploads/2022/05/CE_109_Abril2022_18maio.pdf

Nelson, B. (2014). 1501 maneiras de premiar seus colaboradores. Rio de Janeiro: Sextante.

Organisation for Economic Co-operation and Development. (2018). Oslo Manual: guidelines
for collecting and interpreting innovation data (4a ed.). Paris: OECD Publishing.

Schaeffer, P. (2016). Five cultures that kill innovation. IEEE Engineering Management
Review, 44(3), 46-50.

Schein, E. (1984). Coming to a new awareness of organizational culture. Sloan Management
Review, 25(2), 3-16.

Schein, E. (1992). Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey Bass.

Schumpeter, J. A. (1984). Capitalismo, socialismo e democracia. Rio de janeiro: Zahar
Editores.

Serra, F. A. R., Fiates, G. G., & Alperstedt, G. D. (2007). Inovacdo na pequena empresa:
estudo na Tropical Brasil. Journal of Technology Management & Innovation, 2(2), 170-183.

Tidd, J., Bessant, J., & Keith, P. (1997). Managing innovation integrating technological,
market and organizational change. New York: John Wiley & Sons.

Tidd, J., Bessant, J., & Keith, P. (2008). Gestao da inovacao (3a ed.). Porto Alegre:
Bookman.

Tidd, J., & Bessant, J. (2015). Gestao da inovagao (5a ed.). Porto Alegre: Bookman.

Van Dijk, C., & Van den Ende, J. (2002). Suggestion systems: transferring employee
creativity into practicable ideas. R&D Management, 32(5), 387-395.

Vilha, A. M., & Quadros, R. (2012). Gestdo da inovagéo sob a perspectiva do
desenvolvimento sustentavel: licdes das estratégias e praticas na industria de higiene pessoal,
perfumaria e cosméticos. Revista de Administragéo e Inovagéo, 9(3), 28-52.

Wunker, S. (2015). 5 strategies big businesses use to build a culture of
innovation. Forbes. Retrieved March 11, 2022, from

UCS SCIENTIFIC JOURNALS Pégina | 200



https://www.ucs.br/site/portal-de-periodicos-da-ucs/

Revista Brasileira de Gestao e Inovagdo — Brazilian Journal of Management & Innovation - V.10, N.3, Mai/Aug — 2023
ISSN: 2319-0639 — DOI: 10.18226/23190639.v10n3.07

http://www.forbes.com/sites/stephenwunker/2015/07/29/5-strategic-big-businesses-
use-to-build-a-culture-of-innovation/#32472bd11020

UCS SCIENTIFIC JOURNALS Pagina | 201



https://www.ucs.br/site/portal-de-periodicos-da-ucs/

